ОСОБЕНОСТИ НА ИНТЕРНАЦИОНАЛИЗАЦИЯТА НА БИЗНЕСА В УСЛОВИЯТА НА НИСКА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТ by Отварухина, Н. & Милникова, А.










НА БИЗНЕСА В УСЛОВИЯТА НА НИСКА 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТ 
 
Проф. д-р ик.н. Н. С. Отварухина1 
Доц. д-р А. Н. Милникова2 
 
Резюме: Настоящата статия развива теоретичните и методически поло-
жения на интернационализацията на бизнеса. В нея са представени резултатите 
от наблюденията върху  процеса на заместването на вноса и експортната ориен-
тация на руските организации, както и разбирането на авторите за научно-мето-
дическите подходи  към  развитието на моделите и етапите на интернационали-
зация на бизнеса на съвременния етап.  
В статията се обосновава последователността на новите преходни 
етапи в началния стадий на експанзията на вътрешните пазари и излизането на 
международните пазари. 
Ключови думи: интернационализацията на бизнеса, експортната ори-
ентация, моделите и етапите на интернационализация на бизнеса. 
JEL: D40. 
 
                                           
1
 Заместник-директор на института по управление и стратегическо раз-
витие на организациите на ФДБОУ ВО (Федерално държавно бюджетно образо-
вателно учреждение за висше образование) „Московски технологичен универ-
ситет”. 
2
 Заместник-директор на института по управление и стратегическо раз-
витие на организациите на ФДБОУ ВО (Федерално държавно бюджетно образо-
вателно учреждение за висше образование) Московски технологичен универ-
ситет”. 
 
ОСОБЕНОСТИ НА ИНТЕРНАЦИОНАЛИЗАЦИЯТА НА БИЗНЕСА … 
71 
Сред въпросите, свързани с бизнес икономиката, важно място 
заема проблемът за интернационализацията на деловата активност 
на компаниите, интересът към който датира още от 50-60-те години на 
миналото столетие. Именно по това време възникват различни теории 
за интернационализацията: теория на стратегическия подход, теория 
на жизнения цикъл, скандинавски модел на интернационализация, 
теория на интернационализацията като развитие на теорията за тран-
закционните разходи, еклектична теория на Дънинг. Всяка от изложе-
ните теории се основава на избора на определена стратегия за изли-
зането на компанията на външните пазари и предполага използването 
на определени инструменти и бизнес модели, които осигуряват пости-
гането на поставените организационни цели.  
На съвременния етап от развитието на световната икономика, 
в условията на практически перманентната финансова и икономическа 
криза в повечето страни, в това число и в Русия, въпросите за интер-
национализацията на бизнеса и неговата релокация придобиват го-
лямо значение. При това под релокация на бизнеса ние разбираме 
частично преместване на подразделенията на бизнес структурите  на 
нови административни територии както вътре в страната, така и в 
чужбина. За руските компании практическите аспекти на релокацията 
и интернационализацията на  бизнеса са достатъчно нови и предиз-
викват известни затруднения поради липсата на руски теоретични 
разработки, които да вземат под внимание националните социално-
икономически и културно-политически особености в развитието на 
конкретни по-близки и по-далечни страни (4). Освен това използва-
нето на съществуващите теории в  класическия им вид като теоре-
тична и практическа основа на интернационализацията на руския биз-
нес изглежда проблемно поради редица специфични фактори в разви-
тието на руското предприемачество на съвременния етап. 
Смята се, че сред посочените по-горе теории за интернацио-
нализация  теорията на стратегическия подход е най-разработена и е 
намерила най-голямо практическо приложение. Същността на тази 
теория се състои в това, че предприятието или фирмата, създавайки, 
например, благодарение  използването на иновации  съществени кон-
курентни предимства при производството на една или друга стока (ус-
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луга), получава възможност за бързото ѝ разпространение на между-
народните пазари и преодоляване на съществуващите администра-
тивни, юридически, митнически и други бариери. Преобладаването на 
именно този подход при изясняването на интернационализацията на 
бизнеса, на нейните цели и инструменти изглежда напълно обосно-
вано и оправдано, защото именно конкуренцията е необходимият и, 
наред с това, най-важният елемент на пазарната икономика, създа-
вайки основния механизъм за формиране на стопанските пропорции и 
саниране на икономиката.  
Основните теоретични положения в теорията за стратегичес-
кия избор са изложени достатъчно подробно в изследванията на И. 
Ансофф (2,3), Д. Даниелс, М. Портър (6, 11), в които се изтъкват кла-
сическите цели на интернационализацията на бизнеса, факторите, 
които влияят върху вземането на решения за излизане на междуна-
родните пазари, критериите за интернационализация. Така сред ос-
новните цели се открояват: „завоюването” на нови пазари, увеличава-
нето на печалбата на фирмите, достъпът до ефективни ресурси, оси-
гуряването на стратегически баланс на дейността. При това, стре-
мейки се към постигане на поставените цели на компанията, в качест-
вото на основни критерии при избора на стратегическите зони на сто-
панисване, се открояват ресурсите, нивото на темповете на растеж, 
наличието на съвременни технологии, удълженият жизнен цикъл на 
потребителското търсене или технологията, мултипликационният 
ефект и редица други. Обаче, независимо от изтъкваните цели и кри-
терии, изборът на стратегия за излизане на външните пазари започва 
от етапа на най-простите експортни операции. При това алгоритъмът 
на излизането, използваните икономически инструменти и методи в 
зависимост от редица фактори имат съществени различия.  
За повечето руски предприятия етапите на интернационализа-
ция на бизнеса, представени от И. Ансофф (2,3), поради недостатъч-
ната конкурентоспособност на тяхната продукция, се отнасят за  бъ-
дещето. Обаче стремежът да укрепват своите позиции на пазара, е 
присъщ на много представители на бизнеса, което прави актуално 
търсенето на съответстващи на съвременните условия на функциони-
ране и състояние руски предприятия  посредством интернационали-
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зация на бизнеса. Очевидно е, че липсата на готовност на руските 
производители веднага да излязат със своята продукция на външните 
пазари, обуславя необходимостта от някакъв подготвителен етап, ре-
ализацията на който ще позволи да се повиши конкурентоспособ-
ността на продукцията и предприятията. Такова „стъпало“ към между-
народното активизиране на бизнеса в руските условия може да стане 
заместването на вноса  (вж. Таблица 1).  
 
Таблица 1.  
Съдържание на основните етапи на интернационализацията: 
„осъществимо“ заместване на вноса – експортна ориентация 

















в рамките на 
„осъществи-
мото“ замест-
ване на вноса 
- наличие на ефективно тър-
сене (вътре и извън 
териториалното формиро-
вание);  
- липса на местно производ-
ство;  
- готовност на чуждестран-
ния партньор за сътрудни-
чество.  
- приемливо ниво на 
вграждане; 
- минимално ниво на 
растеж; 











- устойчивост на „осъще-
ствимото“ заместване на 
вноса; 
- ефективно вътрешно тър-
сене; 
- липса или слабост на мест-
ното производство. 
- приемлив дял на вът-
решния пазар; 
- средно ниво на рас-
теж; 
- ниво на рентабилност, 















- нарастващо вътрешно тър-
сене; 
- слабости на конкурентния 
асортимент на вносителите; 
- наличие на устойчив 
имидж на стоката и пред-
приятието; 
- наличие на връзки в тър-
говската среда на страната 
– домакин.   
- съществен дял на въ-
трешния пазар; 
- ниво на растеж над  
средния; 
- средно ниво на рента-
билност; 
ниско (даже нулево) ни-
во на рентабилност на 
„външните продажби“. 
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Съгласно традиционната трактовка заместването на вноса 
представлява процес, който се извършва на ниво национална иконо-
мика и е насочен към изместване от вътрешния пазар на стоките на 
чуждестранните производители, чието производство се „прехвърля“ 
към вътрешните, родните производители. Очевидно е, че при ниска 
конкурентоспособност на националната икономика (а следователно и 
на съставляващите я производители) да се извърши такова измест-
ване, е възможно при задействане на административните методи и 
инструменти за управление, което е характерно за болшинството от-
расли на руската икономика, пред които стои задачата за заместване 
на вноса. 
Необходимостта от преминаване през подготвителни етапи (а 
те са  три) е свързана с редица фактори, позволяващи да се вземат 
предвид еволюцията на производството, пласмента, финансовата 
система и другите страни на процеса „производител – потребител“. 
Формирайки пазарна устойчивост, организацията може да започне 
първите процедури по разгръщане на част от своето производство в 
чужбина. Относно условията, определящи необходимостта от дей-
ност, то те започват от платежоспособното търсене вътре в територи-
алното формирование и прилежащите територии, а също така на чуж-
дестранните пазари. Това е важен стратегически момент. При прехода 
към „заместване на вноса от първи цикъл“ цялото производство 
трябва да бъде устойчиво и съизмеримо с вътрешното търсене. Него-
вото увеличаване дава икономическата основа за експортната ориен-
тация на производството. Развитието на връзките в търговската среда 
на страната – домакин е едновременно условие и резултат от дей-
ността. 
В системата от критерии трябва да има само един значим кри-
терий, а останалите, ако може така да ги формулираме, трябва да го  
„подкрепят“. Именно това намира място в посочената структура: „при-
емливото ниво на вграждане“ е базов целеви критерий. За да бъде 
достигнат, е необходимо, такива критерии, като темпове на растежа и 
рентабилността, да минат на втори план, а в някои случаи и да бъдат 
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пожертвани. Тогава критерият „приемливо ниво на вграждане“ ще се 
задейства и ще даде резултати. А в зависимост от насърчаването 
възниква и моментът на критериална динамика: на етапа на „замест-
ване на вноса от първи цикъл“ единственото убедително доказателс-
тво е „приемливият дял на вътрешния пазар“. Само при достатъчно 
развит първи цикъл на експортната ориентация развитието обхваща 
значителна част от вътрешния пазар при средно ниво на рентабил-
ност.   
Обобщавайки критериалния анализ, ще отбележим приемстве-
ността при научните подходи на школата за интернационализация и 
разработката на предлаганата концепция за „осъществимото“ замест-
ване на вноса – „стратегическото вграждане“. Но е необходимо да от-
бележим, че чуждестранните научни изследвания в областта на ин-
тернационализацията на бизнеса са адресирани от организация, чи-
ято ефективност ще се  повиши с излизането на международната 
арена, а ние предлагаме подход от организация, която се намира в 
тежко състояние, и промяна на нейното изходно състояние при разра-
ботване и реализация на стратегията за „вграждане“. Тук намира 
място друга изходна позиция. В случай че приемем тези доводи, в на-
чалото е необходимо да се изгради концепция за осъществимото за-
местване на вноса – експортната ориентация, а след това да се опи-
таме да разкрием „общите елементи“ с класическия подход, основните 
от които са: постепенност на интернационализацията, „осигуряване на 
неуязвимост в бъдеще в условията на технологична, икономическа, 
социална и политическа цикличност, на структурни промени и неочак-
вани събития“; използване на такива базисни критерии като модерна 
технология, конкурентни предимства, удължаване на жизнения цикъл 
на търсенето на продукцията и удължаване на полезния живот на тех-
нологията на организацията, развитие на организацията и получаване 
на печалба; осигуряване тенденция на растеж на синергичния ефект 
при реализиране на концепцията за „осъществимо заместване на 
вноса – експортна ориентация“ в условия, когато първоначалните 
ефекти от връзките с руските и чуждестранните партньори не са го-
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леми. Според нас теоретично синергичните ефекти изискват доста-
тъчно голяма „критична маса“.  
Ние предлагаме да се разгледа четириизмерното пространство 
„тактика, синтезираща стратегия – заместване на вноса – експортна 
ориентация – стратегическо вграждане“ (вж. фиг. 2). 
В равнината създаденото от нас четириизмерно пространст-
вено изображение може да се сравни с известния ромб на М. Портър 
[11], главната идея на който в структурен смисъл се състои в осигуря-




Фигура 2. Четириизмерно пространство „тактика, 
синтезираща стратегия – заместване на вноса – експортна 
ориентация – стратегическо вграждане“ 
 
Ще разкрием структурния смисъл на представеното във Фигура 
2 четириизмерно пространство. 
На тактическо ниво се извършва ежедневна конкуренция на 
организациите както с продукцията на местните производители, 
така и с вносните стоки и услуги. Тук се решават въпросите на 
ефективното заместване на вноса. То съдържа два компонента: 
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тактически и стратегически. Тактическият компонент заема повече 
място. Например изтласкването от местния пазар на евтиното ки-
тайско облекло или нискокачествените стоки с културно-битово 
предназначение е задача, която изисква в по-голяма степен взе-
мането на тактически решения. Тактиката е свързана с „осъ-
ществимото“ заместване на вноса и терминът „осъществимо“ посоч-
ва възможността на предприятието. Така в представения по-горе 
четириъгълник връзката „тактика – осъществимо заместване на 
вноса“ е очевидна. Синтезът на стратегията започва в точката, в 
която само тактическите решения не са достатъчни. 
Да разгледаме например постановката на такава задача, 
каквато е „обновяването на 15 процента от технологията“, получа-
ването на качествени комплектуващи изделия и полуфабрикати, 
осигуряването на „конкурентоспособен“ сервиз и други задачи. Във 
всяка от тях присъства моментът на „стратегическо вграждане“. Ка-
кво означава в контекста на този въпрос да се получи от чуж-
дестранния партньор 15 процента нова технология? Отговорът е 
следният: необходимо е да се „вградим“ във „веригата“ на неговите 
интереси. При това методът на „вграждане“ предполага действия от 
различен характер, например, да се сключи договор за разделяне 
на продукцията, като му се предоставят пласментни мрежи. Какво 
означава „да се получат качествени комплектуващи изделия“? Тук е 
възможно да има също различни варианти: директен внос в замяна 
на суровина, от която е заинтересован чуждестранният партньор; 
съвместно производство на комплектуващи изделия; лизинг на 
съответното оборудване и други. Обобщавайки анализа в тази част, 
могат да се направят следните изводи. Тактиката в дейността на 
предприятието е ориентирана към заместване на вноса, но при 
това е налице стратегически компонент, който формира веригата на 
стратегическото развитие на организацията. 
Накрая ще откроим още един важен момент – формиране на 
стратегически зони на вграждане (СЗВ). Съответно се модифицира и 
предложената от И. Ансофф процедура: 
 Определяне на (СЗВ) „стратегическите зони на вграждане“ 
(подобно на СЗС – стратегическите зони на стопанисване, предложени от 
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И. Ансофф) [1]. Например това могат да бъдат технологията (монтаж на 
чуждестранни комплектуващи) и дистрибуцията (пласмент, включително 
и на някои модификации на вносната техника на партньора);  
 Определяне на стратегическата важност на всяка СЗВ за 
организацията (експертна оценка) на базата на критериите за растеж 
и стратегическа неуязвимост, а в перспектива – за печалба;  
 Разработване на стратегия за всяка „зона на вграждане“, то-
ест за вече „свързаните“ с онези стратегически цели, които се поста-
вят пред тях (например преминаване към пълно собствено комплекту-
ване след три години по веригата 100÷70÷30 процента от „чуждест-
ранните“ комплектуващи);  
 Оценка на разходите, приходите, печалбата и рентабил-
ността поотделно за всяка СЗВ;  
 Определяне последователността на „стъпалата на рентабил-
ност“, след достигането до които е целесъобразно да се формулира 
съответната СЗВ като структурно-самостоятелно подразделение;  
 Съединяване на стратегиите за отделните СЗВ. 
Ще посочим в заключение един достатъчно важен момент: 
„концепцията за осъществимо заместване на вноса – стратегическо 
вграждане“ предполага, че преди определянето на класическите „СЗС“ 
първостепенно внимание ще се обърне на формирането на „СЗВ“, ко-
ито представляват онези части от „веригите“, или „системите“ от цен-
ности, получаването на „право на участие“ в които е главната задача 
на цялата стратегия на организацията в началния период на замест-
ването на вноса – експортната ориентация. В класическата икономи-
ческа литература не е разглеждан този вариант поради липсата на 
придобит „технологичен опит“ и наличието на други особености. 
Концепцията за „осъществимо заместване на вноса – стратеги-
ческо вграждане“ беше изградена на базата на теоретичните разра-
ботки на чуждестранните учени Ансофф И., Акофф Р., Карлоф Б., 
Бенвенисте Л., Кернс К., Саати Т., Кинг У., Клиланд Д., Недлер Д., Пи-
търс Т., Портър М. (1,2,3,4,5,7,8,9,11) по проблемите на стратегичес-
кия мениджмънт и аналитичните материали за резултатите от стопа-
нисването на руските предприятия и организации за десетгодишен 
период – до 2016 г. 
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Обобщавайки анализа на теоретичната позиция на класичес-
ката школа по проблема за интернационализацията на бизнеса, бихме 
искали да формулираме следните изводи: 
1. Анализът, проведен на основата на поелементното разглеж-
дане на структурния подход на И. Ансофф [2,3], еднозначно показа 
единството на концепцията за „осъществимото“ заместване на вноса – 
експортната ориентация на „първи цикъл“ и подходите на класичес-
ката школа в сферата на интернационализация на бизнеса, и няма 
съмнения за тяхното единство и непротиворечивост. 
2. Наред с това анализът доказва, че концепцията на кла-
сическата школа не отговаря напълно на съвременните руски 
бизнес условия. В този смисъл тя трябва да бъде отнесена към „по-
късен“ етап от развитието на руските организации.  Във връзка с 
това, че е констатирано единство в подходите, няма съмнения за 
естествения преход на определен етап от еволюцията на орга-
низацията от концепцията за „осъществимо“ заместване на вноса – 
експортна ориентация на „първи цикъл“ към класическата теория за 
интернационализация на бизнеса. 
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